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Resumen
Ante la creciente importancia del tema implementaci6n para las disciplinas que estudian 
la empresa, este articulo persigue dos objetivos: resumir el estado actual de la literatura 
sobre el tema y presentar una definici6n que toma en consideraci6n las diferentes 
tendencias y criticas en la implementaci6n de estrategias competitivas. Esta definici6n 
integra varias disciplinas y permite concebir la implementaci6n como un fen6meno 
multidimensional, el cual esta formado por diversos niveles de agregaci6n: individual, 
grupal y organizativo. 
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1.	 INTRODUCCI6N 
La importancia del tema implementaci6n ha generado abundante Iiteratura en 
las ultimas decadas. Sin embargo, el panorama relacionado a su naturaleza 
como constructo (*), todavia es confuso. 
Existe gran numero de publicaciones sobre la implementaci6n en areas tales 
como: educaci6n, salud, desarrollo econ6mico, politica publica, transferencia 
de tecnologfa, po/itica monetaria, usa de sistemas inforrnaticos y estrategias 
competitivas. Los estudios desarrollados en estas areas han estado dirigidos a 
describir las consecuencias de la implementaci6n y los factores asociados con 
este fen6meno organizativo. 
Esta diversidad de areas tambien esta acompaiiada de una diversidad de 
marcos teoricos, hecho que genera un panorama caracterizado por 
perspectivas te6ricas aisladas que no han aprovechado la sinergia de sus 
investigaciones. A esta fragmentaci6n en su estudio tambien se agrega la 
dificultad en definir que es implementaci6n. 
Consideramos que la importancia de este tema y la dispersi6n existente en la 
literatura demanda dos acciones prioritarias. En la primera, revisar las 
perspectivas y definiciones empleadas en el estudio de la implementaci6n, asi 
como los modelos y los factores asociados a la implementaci6n de programas 
y estrategias competitivas. 
En la segunda, encontrar los factores comunes a esos puntos, a fin de elaborar 
una definici6n de implementaci6n que permita profundizar el estudio de este 
constructo. 
LAS PERSPECTIVAS EN EL ESTUDIO DE LA IMPLEMENTACI6N 
Una de las areas que ha desarrollado mayor Iiteratura es el area de Politica 
Publica, la cual estudia la implementaci6n de programas gubernamentales 
desde dos niveles: macro y micro (Berman 1978). En el nivel macro se estudia 
c6mo las agencias de gobierno formulan y ejecutan su politica a traves de las 
agencias locales. El nivel micro se refiere al cambio que necesita desarrollar la 
agencia local para implementar las decisiones. 
(0)	 El constructo es la representaci6n "mas pura posible" de un concepto. Cuando 
un concepto es medido sin errores, entonces se lIega a evaluar al constructo. Mayores 
referencias en Hair y Anderson Tatham y Black (1992) 
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En el area de Politicas Publicas se tiende a diferenciar la etapa de adopci6n de 
la etapa de' iillplementaci6n.· Y aunque no es sencillo hacer la distinci6n 
(Weiner y Vining 1989), sin embargo se puede establecer una similitud entre 
adopci6n y formulaci6n de programas. 
En el area de estrategias competitivas, aunque no se diferencia entre adopci6n 
e implementaci6n, el estudio de este tema se ha centrado en el cambio social. 
La bibliografia al respecto es amplia y las perspectivas difieren segun las 
variables resaltadas. Por ejemplo, se puede iderrtificar una perspectiva que 
define la implementaci6n como un cambio social planificado (Ansoff 1984; Jain 
1985; Urban y Star 1991 ) Yotra que se centra en el estudio de la resistencia al 
cambio (Nielson 1981, Stanislao y Stanislao 1983) 
En el area de marketing, a pesar del reconocimiento de que la implementaci6n 
es una de las fronteras de estudio mas significativas (Cravens 1987); sin 
embargo tambiem se admite que la bibliografia ni presenta un marco 
conceptual s6lido ni herramientas analiticas validas para estudiar este tema 
(Piercy 1990) 
La bibliografia de marketing nos muestra que el interes en los aspectos 
organizativos es relativamente reciente (Ruekert y Walker y Roering 1985; 
Piercy 1985; Sipllard 1986; Cravens 1987) y que para estudiar el fen6meno de 
implementaci6n se han usado perspectivas desarrolladas fuera de esta 
disciplina (psicologia, sociologia, teorfa administrativa). Entre esas 
perspectivas tenemos: 
+La perspectiva tradicional, basada en enfoques cognitivos , se centra 
en el aprendizaje y en las estrategias de informaci6n. Estos enfoques 
han estado dirigidos a la inducci6n de actitudes favorables y al 
desarrollo de habilidades para el desempeno de tareas funcionales 
(Payne 1988; Doyle 1990). 
+La perspectiva de cambio organizativo (Child y Smith 1987; Pettigrew y 
Whipp 1991) 
+EI enfoque de competencia entre profesiones (Whittington y Whipp 
1992), que se basa en la movilizaci6n efectiva de la ideologia del 
marketing para conseguir el cambio organizativo. 
Asi, en el marketing se reconoce la creciente demanda de entender el contexto 
organizativo en el que se implementan las decisiones de mercado (Piercy 
1990). Segun este autor, el entorno corporativo interviene tanto en la 
implementaci6n y tacticas del marketing (proceso) como en el pensamiento 
estrategico (contenido). 
Finalmente, el analisis de estas perspectivas nos muestra que coinciden en 
considerar a la implementaci6n como un fen6meno Iigado al cambio de 
actitudes y formaci6n de conductas nuevas. Asimismo, que este fen6meno 
4 
esta asociado a otros conceptos: formulaci6n, adopci6n, proceso y contenido. 
Y aunque no se especifican los Iimites conceptuales entre ellos, se aprecia la 
existencia de una sistemica relaci6n conceptual entre si. 
La revisi6n de estas perspectivas tambiem nos indica que la mayoria de los 
autores aceptan, implicita 0 explicitamente, que las tareas gerenciales de la 
implementaci6n son de naturaleza administrativa (Adizes 1976), pues esta area 
de estudio permite entender como son gerenciados los recursos para alcanzar 
las metas organizativas. 
3.	 DEFINICIONES DE IMPLEMENTACION: 
En la literatura no se encuentra acuerdo sobre la definici6n de implementaci6n. 
Segun Scheirer (1981) es casi imposible desarrollar una definici6n precisa de 
implementaci6n pues los investigadores desarrollan las definiciones de 
acuerdo a sus perspectivas del problema a resolver. Esta problematica genera 
que se desarrollen de'finiciones para cada nueva estudio y que se dificulte las 
investigaciones por falta de terminologia uniforme(Glaser, Abelson & Garrison 
1983) 
En el area de politicas publicas, la Implementaci6n es "el cambio dirigido que 
sigue al mandato de una politica, el proceso de reordenar patrones de 
conducta segun el conjunto de prescripciones derivadas de una decisi6n" 
(Quade 1989). Tambien significa que es "la ejecuci6n en la firma, de un 
programa adoptado, un proceso, el uso de un producto 0 de una idea 
aceptada" (Glaser, Abelson & Garrison 1983) 
En el area de estrategias competitivas, las escasas definiciones presentan la 
Implementaci6n como : 
•	 "el proceso de encaminar a la firma a comportarse de acuerdo 
con los prop6sitos, politicas y estrategias" (Ansoff 1984), 
•	 "el uso de herramientas gerenciales y organizativas para 
alcanzar los resultados estrategicos " (Hrebiniack y Joyce 1984). 
•	 "el ejercicio de control para asegurar que las opciones 
estrategicas prioritarias tomen forma" (Schendel y Hofer 1979) 
•	 " el ejercicio de una actividad gerencial" (Simon 1982) 
Asi, las escasas definiciones que nos provee la Iiteratura coinciden en suponer 
el rol pasivo de los implementadores 0 personal encargado de ejecutar el 
programa 0 estrategia. Estas definiciones presentan el fen6meno de 
implementaci6n como un ejercicio de poder gerencial, que implica el uso de 
recursos para alcanzar una meta 0 resultados. 
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4~	 i.COMOSEIMPLEMENTAN LAS ESrRArEGIAS? 
Cuando analizamos como se implementan las estrategias en las 
organizaciones, las publicaciones al respecto son escasas y apoyadas en 
cuadros te6ricos Iimitados. Este vacio te6rico se debe a que la literatura ha 
estado basada en la perspectiva del administrador racional (Piercy 1990), y 
que no se ha tomado en cuenta ni la diversidad de estructuras organizativas en 
las cuales operan los gerentes (Anderson, 1982; Ruekert, Walker y Roering 
1985) ni el contexto organizativo en el cual se desarrolla el proceso de 
implementaci6n (Omahe, 1983; Bonoma, 1985). 
La literatura administrativa coincide en afirmar que las estrategias son 
impuestas por la autoridad del gerente en la organizaci6n (Galbraith y 
Kazanjian 1986). Para esta imposici6n, la organizaci6n puede desarrollar 
cambios en la estructura formal para gobernar las conductas (Grinyer y Yasai­
Ardenaki 1981; Horowitz y Thietart 1982). Tarnbiem puede administrar los 
sistemas organizativos para co[ocar y redistribuir los recursos de la empresa 
(Jauch y Glueck 1988; Daft 1991; Walker y Boyd y Larreche 1992) en las 
tareas organizativas que son desarrolladas como esfuerzo competitivo (Ansoff 
1984). 
A continuaci6n presentamos una c1asificaci6n de los diferentes modelos de 
implementaci6n de estrategias. Esta c1asificaci6n muestra modelos no 
excluyentes que se dividen por su procedencia. 
Los modelos que provienen del desarrollo te6rico de sus autores (4.A), 
privilegian la implementaci6n como un cambio psicosocial y el ejercicio del 
poder organizativo. Los modelos derivados de observaciones empiricas (4.B), 
recogen las tacticas de implementaci6n que integran las dos perspectivas 
mencionadas anteriormente. 
4.A.l	 La implementaci6n como proceso de cambio(*) 
Desde esta perspectiva, en la organizaci6n existen 4 niveles de cambio: de 
conocimientos, de actitudes, de la conducta individual y de la conducta de 
grupos 0 cambios en el desempeno organizativo (Hersey y Blanchard 1988). 
Se asume que el nivel mas facil de cambiar es el de conocimientos y el ma$ 
dificil, el de las conductas de grupos. Dentro de este enfoque existen dos tipos 
de carnbios: 
•	 el participativo, que parte del cambio de conocimientos, 
(0)	 Schein (1970) define el cambio como "inducciones de nuevos patrones de acciones, 
creencias y actitudes en segmentos importantes de una poblaci6n ". 
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•	 el directivo, que parte del ejercicio de poder del gerente para 
buscar que nuevos modos de conducta generen nuevos 
conocimientos que favorezcan al cambio. 
En esta perspectiva, el cambio se puede implementar a traves de las 
siguientes estrategias: empirica-racional, normativa-reeducativa, creaci6n de 
expectativas y poder-cohercitiva. Esta ultima implica el uso de sanciones 
organizativas, refuerzo de jerarquia y uso de poder econ6mico (Klein y Ritti 
1984). 
Otra tipologia basada en considerar la implementaci6n como un "cambio social 
planificado" reune los siguientes modelos: 
La planificaci6n racional, que enfatiza la definici6n de problemas, la 
evaluaci6n de alternativas, la elecci6n de la mejor soluci6n y la 
implementaci6n por la trasferencia de informaci6n de los gerentes hacia 
los niveles operativos. 
El analisis estructural, que se centra en estudiar las caracteristicas 
que distinguen alas organizaciones innovadoras de las no innovadoras 
(Hage y Aiken 1967). Deriva de la investigaci6n sociol6gica realizada en 
las determinantes estructurales de la conducta organizativa (tecnologia, 
descentralizaci6n, tamario, complejidad de la organizaci6n y relaciones 
de comunicaci6n con las fuentes de ideas innovadoras) 
El desarrollo organizativo, que es la aplicaci6n de una estrategia de 
intervenci6n conductual para establecer un cambio organizativo 
planificado (Hodgetts y Altman 1984). Este modelo enfatiza en el cambio 
de las estructuras y de los procesos del sistema organizativo 
Aqui, los autores aconsejan el cambio a traves de un proceso que 
alienta la motivaci6n y el desarrollo individual. Tambien sugieren un 
programa de acci6n en el que se examinen tanto las necesidades de la 
organizaci6n como del personal. 
La difusi6n de innovaciones, que se focaliza en el rol de los 
individuos. Deriva de los estudios de la introducci6n de nuevas 
tecnologias en las comunidades rurales y paises no occidentales. 
En este enfoque se examinan las caracteristicas de las innovaciones, de 
los adoptadores, de los canales de comunicaci6n, el rol de los agentes 
de cambio y de los Iideres de opini6n. 
El psicol6gico individual, que se basa en la Iiteratura psicol6gica del 
cambio de actitudes y de la relaci6n entre actitudes y conducta. Este 
enfoque afirma que los procesos cognitivos y creencias sobre el 
programa, influencian la disposici6n individual para ejeclJtar el 
programa. 
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Este' modelo' tambieh ha' sido aplicado al estudio de la "resistencia al 
cambio" (Watson 1973). 
Los modelos burocratico y politico, que destacan las explicaciones a 
la no-irnplementaci6n. Ha sido desarrollado por numerosos analistas 
que se centran en la politica federal norteamericana. 
Estudian como la claridad de la politica y la estructura del proceso 
gerencial pueden inHuir en la implementaci6n de programas. Este 
modelo es ilustrado por los trabajos de Allison (1971), Warwicks (1982), 
Baier, March y Saetren (1988) 
Scheirer (1981) seriala que la mayoria de estos modelos se centran mas en la 
etapa de adopci6n que en la etapa de implementaci6n y que no presentan un 
enfoque integrado a la implementaci6n de programas. Sugiere que una 
perspectiva posible, para corregir esta deficiencia, es enfocar a la organizaci6n 
como un sistema social. 
4.A.2 La implementaci6n como uso del poder organizativo 
En la Iiteratura relacionada a la implementaci6n de estrategias competitivas, 
Bourgeois y Brodwin (1984) indican que las estrategias se pueden implementar 
a traves de los siguientes modelos: 
El modelo Comando. El gerente general usa un analisis econ6mico y 
competitivo para planificar la asignaci6n de recursos para alcanzar 
objetivos explicitos. Se valoriza la normatividad y la centralizaci6n de la 
direcci6n. 
Se asume que el gerente es un actor racional y que posee suficientes 
fuentes de poder e informaci6n sobre su empresa y su posici6n en el 
entorno. La pregunta estrategica del gerente, es: l.C6mo formula la 
estrategia 6ptima? 
Este modelo es criticado porque no considera el aspecto politico, el 
coste en tiernpo y en recursos que demanda la implementaci6n. 
.EI modelo de Cambio. Estudia como se pueden utilizar la estructura 
organizativa, el sistema de compensaciones y los sistemas de control 
para facilitar la ejecuci6n de la estrategia. El rol del gerente es el de un 
arquitecto y su pregunta es: Ya tengo una estrategia en mente, ahora, 
l.C6mo la implemento? 
En este modelo se valoran los sistemas de planificaci6n y se utilizan 
los principios de cultura corporativa (Pascale y Athos 1981) para 
introducir el cambio. AI igual que el modelo Comando se sigue el cielo: 
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formulaci6n, implementaci6n.
 
Este modelo es criticado porque la incertidumbre del entorno impide el
 
uso de sistemas administrativos basados en la burocracia.
 
El modelo Cooperativo. Se basa en las decisiones de los niveles 
superiores y en el involucramiento del alto nivel gerencial en el proceso 
de implementaci6n. Se usan las dinamicas de grupos para recoger las 
diferentes perspectivas de los gerentes y asegurar su compromiso en el 
proceso. Este procedimiento implica que la estrategia emerge como el 
resultado negociado de una decisi6n en la cual intervienen multiples 
inputs. 
El rol del gerente es un coordinador que estructura las interacciones de 
los tomadores de decisi6n y su pregunta es: l,C6mo puedo involucrar a 
la alta direcci6n para que se comprometa en la estrategia ? 
Se critica este modelo porque el proceso de negociaci6n de la estrategia 
es lento y diffcil. 
El modelo Cultural. Trata de implementar las estrategias a traves de la 
"infusi6n" de una cultura corporativa en la organizaci6n. El rol del 
gerente es el de un Instructor y su pregunta es: l,C6mo puedo involucrar 
al conjunto de la organizaci6n en la Implementaci6n? Se comunica la 
misi6n a la firma para guiarla y orientar los procedimientos de trabajo del 
personal. 
Se supone que este modelo sirve cuando la organizaci6n es estable, 
esta en crecimiento y existen suficientes recursos "slack" para absorber 
los costos de instalaci6n y mantenimiento de la implementaci6n. 
Se critica este modelo porque la blJsqueda de "consenso" en la toma de 
decisiones consume mucho tiempo y dinero. Otra critica esta referida a 
que la presencia de una fuerte cultura puede ser causa de fracaso de la 
organizaci6n (10 que ha sido denominado como la paradoja de Icaro, por 
Miller 1990). 
El modelo Desarrollador. Presentado por los autores, se basa en la 
aplicaci6n de la teoria de agente (principal/agente) a la gerencia 
estrategica. Dividen la firma en "desarrolladores de estrategia" e 
"implementadores de estrategia" y pretenden aprovechar la inclinaci6n 
natural de los gerentes a querer desarrollar nuevas oportunidades . 
El rol del gerente es el de un Juez y la pregunta es: l,C6mo puedo 
alentar a los gerentes a que se conviertan en los campeones de la 
estrategia propuesta ? 
En este modelo la labor del gerente consiste en crear y mantener un 
delicado balance entre una "aut6noma conducta estrategica" en el nivel 
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de las Unidades Estrategicas de Negocios (Burgelman 1983) y una 
"paradojade control de presidente" en el nivel superior (Bales 1977). 
Este modelo tambien recomienda manipular los sistemas y estructuras 
para estimular la formulacion de estrategias "botton-up". 
Dentro de esta perspectiva, la implementacion como resultado del poder 
organizativo, tambiem encontramos los modelos usados en la Iiteratura de 
marketing. Aunque en esta area el desarrollo teorico es escaso y poco original, 
Jauch y Glueck (1988) nos presentan una explicacion sobre la implementacion 
que es compartida tacitamente por la mayoria de autores. 
Estos autores dicen que una vez que se toma la decision, la implementacion se 
ejecuta en forma de "cascada" a traves de la estructura jerarquica de la 
organizacion (asumen implicitamente el ejercicio de poder). Segun estos 
autores, la implementacion organizativa se puede realizar a traves de dos 
maneras: 
•	 Por la distribucion de recursos y organizacion del trabajo. La 
distribucion de recursos es el ejercicio de poder para decidir cual 
division, 0 departamento recibiran facilidades, dinero 0 ejecutivos. Y la 
organizacion del trabajo es la division de las tareas entre los grupos, 
para asegurar que trabajen juntos de manera efectiva 
•	 Por los mecanismos de sostenimiento, 0 de desarrollo de politicas, 
planes y procesos administrativos (normas). Las politicas son guias de 
accion que indican como deberan ser cumplidas las tareas asignadas a 
la organizacion. Asimismo, las politicas proveen una base para que el 
gerente-medio tome decisiones sobre el uso de los recursos 
4.B.	 Los modelos derjvados de observaciones empfricas 
En un estudio realizado con 68 organizaciones, Nutt (1987) identifica la 
siguientes tacticas que usan los gerentes para implementar sus estrategias: 
La Intervenci6n. La implementacion comfenza cuando el gerente recibe 
la autoridad para ejecutar una estrategia prioritaria. Luego, el gerente 
crea una necesidad de cambio en la mente de las personas c1aves, a 
traves del renormamiento del sistema a ser cambiado. 
La Participaci6n. El gerente inicia la implementacion por la estipulacion 
de las necesidades estrategicas, luego especifica las opciones 
estrategicas prioritarias y finalmente delega a un grupo el desarrollo del 
proyecto 
En esta tactica, la responsabilidad de guiar el proceso es compartida 
entre el gerente y el grupo de planificacion. 
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La Persuasi6n. Inicialmente el gerente delega al comite de tecnicos 0 
de consultores el desarrollo de un plan consistente con las direcciones 
estrategicas prioritarias. Luego, el comite debera convencer al gerente 
sobre las bondades del plan que han elaborado. 
La Imposici6n. El gerente enuncia el plan y prescribe la conducta 
deseada a traves de memorandums, presentaciones formales 0 
instrucciones en el trabajo. 
Este autor (Nutt 1983) tambien identifica las siguientes tecnicas para la 
implementacion de proyectos: 
.La tecnica Unilateral. Supone que el implementador solo necesita 
anunciar el plan y especificar la conducta que se desea lograr. En esta 
tecnica se asume que las personas son racionales y que seran capaces 
de percibir como el cambio beneficiara a la organizacion. 
Cuando se encuentran problemas, se usa la demostracion, la 
persuasion 0 la rotacion de las personas que impiden la implementacion 
(Greiner 1970) 
La tecnica Manipulativa. Se asume que la implementacion puede ser 
desarrollada como un proceso de cambio dirigido. En este enfoque se 
identifican dos tecnicas: 
La tecnica del escenario de juegos (analizada por Bardach 1977), 
donde se construye el proceso de implementacion como un 
juego. Aqui se usa la meti:1fora de juego para identificar los 
jugadores, sus apuestas y sus fraudes. Se recomienda que para 
lIevar a cabo el escenario de juego, el implementador primero 
debe mirar los juegos a ser jugados, identificar los jugadores y 
sus apuestas. 
Segun Bardach, los juegos se basan en el uso de 
recursos, la modificacion de objetivos, la evasion de control y la 
adopcion incompleta. 
La tecnica del congelamiento y descongelamiento. Estudiada por 
Schein y utilizada por los especialistas de DO. Aqui, el proceso 
de implementaci6n sigue las etapas de descongelamiento, 
cambio y congelamiento. 
Se asume que inicialmente los motivos de cambio son externos 
pero por el uso de recompensas intrinsecas, gradualmente se 
internalizan como nuevas conductas. 
La tecnica de Delegaci6n. Se basa en que cada etapa del proyecto 
requiere la conjunci6n entre la participacion del personal y la 
"participacion dirigida" del proceso de planificaci6n. 
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Esta tecnica requiere el involucramiento de las personas afectadas por 
la planificaci6n, por 10 cual se busca establecer una relaci6n de 
cooptaci6n con ellas. 
5.	 LAS VARIABLES QUE AFECTAN LA IMPLEMENTACION: 
El analisis de la literatura nos permite indicar que no se conoce bien cuales son 
las variables explicativas de la implementaci6n. El panorama que nos presenta 
la bibliografia es incierto, caracterizado por la ausencia de una teoria general y 
la presencia de variables de debil poder explicativo (Stolz 1981). Asimismo, no 
se encuentra uniformidad de criterio en cuanto a las variables determinantes de 
la implementaci6n (Glaser, Abelson y Garrison 1983). 
Las publicaciones se caracterizan por presentar variables no validadas 
empiricamente y que responden a diferentes perspectivas: implementaci6n de 
proyectos, de programas y de estrategias. 
En la implementaci6n de programas y proyectos, las variables que irrfluyen 
son las siguientes: 
•	 Las relaciones interpersonales y politicas entre los miembros del 
equipo de implementaci6n (Nutt 1986) 
•	 La cohesividad del grupo y la orientaci6n hacia la innovaci6n, en 
proyectos de investigaci6n y desarrollo (Keller 1986) 
•	 Las variables tacticas asociados al ciclo de vida del proyecto 
(Pinto y Prescott 1990) 
•	 Los problemas politicos entre las personas (Quade 1989) 
•	 El estilo cognitivo de los implementadores (Churchman y 
Schainblatt 1965), 
•	 El uso de incentivos (Oaf y Becker 1978), 
•	 El ambiente de innovaci6n (Zaltman y Ouncan y Holbeck 1973), 
•	 El ambiente interno de la organizaci6n (Nutt 1983) 
Oentro del area de implementaci6n de proyectos, Pinto y Prescott (1990) 
muestran una Iista de diez variables (derivadas empiricamente) que coinciden 
con elementos mencionados por Weimer y Vining (1989) en el analisis de 
programas (politicas publicas). Estas variables son: 
•	 La c1aridad de metas y directivas generales 
•	 El apoyo de la alta gerencia 
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•	 La especificacion detallada de las acciones individuales 
requeridas para el proyecto 
•	 La comunicacion y consultacion a las partes involucradas y a los 
usuarios potenciales del proyecto 
•	 El reclutamiento, selecci6n y entrenamiento del personal 
necesario 
•	 La disponibilidad de la tecnologia requerida 
•	 La aceptacion del proyecto por parte del cliente 
•	 El monitoreo y retroalimentacion en cada etapa de 
implementacion del proyecto 
•	 La provision de la adecuada red de trabajo e informacion 
relevante a todos los actores 
•	 La habilidad para manejar crisis inesperadas y desviaciones del 
plan. 
Siguiendo con esta perspectiva, en el area de sistemas de informacion e 
investigacion de operaciones, los estudios de la Northwestern University 
(Kimberly 1984) indican que la implementacion exitosa esta relacionada a los 
siguientes elementos: 
•	 El uso de procedimientos formalizados para especificar la entrada 
de una innovacion en la organizacion. 
•	 El compromiso de los altos niveles de la gerencia en la 
innovacion. 
•	 La habilidad que deben tener los agentes de cambio para 
manejar conflictos. 
En el area de implementacion de estrategias tampoco se encuentran 
investigaciones empiricas que indiquen las variables que afectan su 
implementacion. La literatura nos muestra solo afirmaciones aisladas respecto 
a estas variables, como por ejemplo: 
•	 El impacto del conflicto de intereses entre las unidades de la 
organizacion (Piercy 1989) 
•	 La interaccion entre la estructura organizativa y la efectividad de 
las actividades de marketing (Deshpande 1982) 
•	 La manipulacion de la informacion de Marketing (Deshpande y 
Zaltman 1984) 
•	 La cultura organizativa (Pascale y Athos 1981; Deal y Kennedy 
1982; Peters y Waterman 1983) 
La bibliografia en administracion y marketing (Jain 1985; Cravens 1987; Day 
1990; Daft 1991; Walker, Boyd y Larreche 1992;) nos indica que la 
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implementaci6n exitosa de estrategias esta ligada a los siguientes elementos 
organizativos:' ' 
•	 Una estructura organizativa que permita la descentralizaci6n en la 
toma de decisiones y la coordinaci6n eficiente de esfuerzos 
•	 La presencia de mecanismos de coordinaci6n informal que 
permitan reemplazar reglas y politicas rigidas. 
•	 La presencia de especialistas que trabajen al interior de la firma. 
•	 La amplia disponibilidad de recursos 
•	 La presencia de mecanismos de resoluci6n de conflictos a traves 
de departamentos funcionales. 
Otro elemento que esta relacionado al exito de la implementaci6n de 
estrategias constituye el involucramiento de los diferentes niveles de la 
gerencia (Urban y Star 1991). Se considera importante el involucramiento de la 
alta gerencia por que ellos deciden la distribuci6n de recursos, el desarrollo de 
politicas y los sistemas administrativos (London 1988). Asimismo, son quienes 
influyen 0 deciden la elecci6n de la estrategia (Schilit 1987). 
Tambien se considera importante el involucramiento de la gerencia intermedia. 
Ellos son los responsables del inicio, la gesti6n, el mantenimiento (Hutt, 
Reingen y Ronchetto 1988) y la implementaci6n de la estrategia (Schilit 1987; 
Jauch y Glueck 1988). 
A continuaci6n mostramos los elementos comunes a estas diversas 
perspectivas de la implementaci6n. Encontramos que estos pueden ser 
ordenados por niveles de complejidad: individuales, grupales y organizativos. 
Tambien confirmamos nuestra hip6tesis inicial: no existe una sinergia entre las 
diferentes perspectivas que estudian la implementaci6n. La Iiteratura muestra 
que diferentes autores destacan diferentes elementos. Asimismo, que no existe 
un modelo que integre los niveles individuales, grupales e organizativos sine 
que se les ha estudiado de manera aislada (ver figura 1). 
--------------Insertar Cuadro 1--------------­
Cuadro 1: CLASIFICACION DE PUBLlCACIONES 
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6. NUESTRO MODELO DE IMPLEMENTACION 
La mayoria de modelos presentados por la Iiteratura estan basados en el 
supuesto que la implementaci6n es una actividad de intervenci6n gerencial 
para modificar las actividades laborales. Aunque estos modelos varian en el 
grado de intervenci6n 0 ejercicio del poder gerencial, sin embargo todos 
asumen un proceso consciente y planificado de la gerencia para la 
implementaci6n de un cambio. 
Tambiem suponen que la implementaci6n es externa e impuesta a las personas 
encargadas de ejecutar la estrategia 0 el proyecto. Por eso, la mayoria de 
autores coinciden en afirmar que el proceso de implementaci6n se puede 
desarrollar a traves de modificaciones en los sistemas y en las estructuras 
organizativas. 
Esta supuesta pasividad del ejecutor de la estrategia revive la antigua 
discusi6n entre el determinismo y la libertad de las personas, asimismo nos 
remite a la pugna entre la organizaci6n como ambiente abierto 0 cerrado. 
Discusi6n que prolonga la concepci6n fragmentada de la implementaci6n y que 
demanda una perspectiva conciliadora de los paradigmas en pugna. 
6.1 La implementaci6n de estrategias 
Definimos la implementaci6n como "el aprendizaje organizativo generado por la 
administraci6n de recursos organizativos para mantener la estructuraci6n de 
representaciones y conductas competitivas valoradas por las coaliciones".. 
Nuestra definici6n esta basada en una perspectiva de teoria de racionalidad 
limitada, la cual permite integrar los niveles individuales, grupales y 
organizativos (ver cuadro 1) bajo un enfoque coalicional y construccionista de 
las organizaciones. 
En el nivel individual, la teoria de la racionalidad limitada nos permite indicar 
que los trabajadores necesitan estructurar sus conductas, para compensar sus 
Iimitaciones cognitivas. Estas estructuras se forman cuando ellos incorporan 
(por repetici6n) las porciones estables de su realidad. 
La condici6n basica para esta estructuraci6n es que el trabajador pueda 
percibir cierta previsibilidad en los resultados de sus acciones (un supuesto de 
la motivaci6n laboral). 
-------------1nsertar Figura 1-----------------­
Figura 1: CONSTRUCCION Y MANTENIMIENTO DE LA ORGANIZACION 
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En el nivel grupal, esta teoria de racionalidad resalta la importancia del. 
ambiente de· trabajb. Si ... el comportamiento de los companeros no fuera 
previsible (si no permitiera razonar causa-efecto) seria dificil la estructuraci6n 
de conductas laborales individuales y seria imposible coordinar (el fundamento 
de toda organizaci6n). 
En el tercer nivel se asume que la organizaci6n es el resultado de la 
agregaci6n de estructuras cognitivas y sociales. De esta manera, la empresa 
se compone de conductas estructuradas (March y Simon 1958; Bates y Harvey 
1986) 
Dentro de este nivel, la limitaci6n de recursos cognitivos y materiales tambiem 
origina que los grupos se coalicionen y mantengan transacciones para 
satisfacer sus necesidades a traves del intercambio de recursos (March y 
Simon 1958; Cyert y March 1963; Pfeffer y Salancik 1978 ; Mintzberg 1979; 
Anderson 1982). Asimismo, como todos los grupos tienen un objetivo similar 
(satisfacer sus necesidades), la firma se caracteriza tanto por las conductas 
cooperativas como por las relaciones politicas entre los grupos (Anderson 
1982). 
Integrando estos dos cuadros te6ricos, la perspectiva construccionista tarnbien 
nos dice que las organizaciones son el resultado de la actividad humana. Es 
decir, que los sistemas sociales son modelos regularizados de relaciones 
sociales , que tienen propiedades estructurales que son a la vez el media y el 
resultado de las practicas que ellas organizan de manera recursiva (Giddens 
1984). Es a traves de la repetici6n de conductas que se reconstruyen las 
estructuras sociales, por eso el principal interes de la empresa es mantener la 
recurrencia de las conductas valiosas para su funcionamiento: puntualidad, 
productividad, respeto de las jerarquias, ejecuci6n de tacticas competitivas, 
etc. 
Integrando estos tres niveles y para que se produzca aprendizaje, esta 
estructuraci6n conductual requiere ser mantenida en el tiempo. Para ello, la 
empresa gastara recursos (sistemas de premios e incentivos, formalizaci6n de 
procedimientos, sistemas de informaci6n, etc.) para que el trabajo de las 
coaliciones mantenga una direcci6n comun. 
Estos supuestos nos indican que la implementaci6n no es un fen6meno 
totalmente externo e impuesto al individuo sino que es un proceso compartido: 
la empresa invierte recursos para mantener el compromiso de los trabajadores 
en repetir la estrategia en el tiempo. Esta aceptaci6n de los trabajadores 
permite que el modelo de estrategia se convierta en un patr6n cognitivo que 
guia sus conductas y que finalmente el modelo se constituya en la causa y en 
el resultado de la implementaci6n (ver cuadro 2). 
----------------1nsertar Figura 2----------------­
Figura 2 CONSTRUCCION Y MANTENIMIENTO DE LA ORGANIZACI6N 
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Esta relaci6n sistemica nos permite afirmar que la bondad de una estrategia no 
esta s610 en su contenido prescriptivo, sino en la calidad de su implementaci6n. 
Y que esa calidad depende de factores subjetivos individuales (percepciones, 
motivaciones), pues la estrategia es materializada por las conductas 
recurrentes de los individuos. 
7.	 CONCLUSIONES 
Nuestra definici6n y marco te6rico de la implementaci6n se presenta como una 
perspectiva que puede integrar varios niveles y areas de estudio. Asimismo, 
permite seguir la recomendaci6n mencionada por Scheirer (1981). Esta autora 
seiiala la necesidad de considerar a la organizaci6n como un sistema social, 
para resolver los problemas presentados por la mayoria de los modelos. Estos 
problemas son: la sobrevalorizaci6n de la etapa de formulaci6n del programa 
(0 de la estrategia) y la falta de una perspectiva integrada de la 
implementaci6n. 
Pensamos que nuestra definici6n permite superar estos problemas y que 
integra los aspectos basicos de la implementaci6n: 
•	 el aspecto analitico-racional, caracterizado tanto· por la planificaci6n 
consciente y calculada de las conductas competitivas a seguir como por 
la administraci6n de recursos organizativos para mantenerlas en el 
tiempo. 
•	 el aspecto cognitivo-social, formado por la actitud de compromiso y 
voluntad de coordinar que necesitan mantener los trabajadores para 
materializar la estrategia formulada. 
Esta definici6n tambien nos permite entender mejor el rol del recurso humano 
en las estrategias competitivas de marketing. Segun la perspectiva social de la 
competencia (Murray y Montanari 1986), la respuesta competitiva de la firma 
necesita del involucramiento de todo el recurso humano de la organizaci6n, 
pues este constituye parte de la ventaja competitiva de la firma (Porter 1991). 
Nuestra perspectiva de implementaci6n tambien permite integrar las variables 
que la literatura presenta como responsables de la implementaci6n. Tanto las 
variables psicol6gicos como sociales y administrativos estan orientados a la 
misma meta: mantener el compromiso del personal en la ejecuci6n repetitiva 
de la estrategia. 
Finalmente, nuestra perspectiva de aprendizaje organizativo permite integrar el 
concepto de cambio conductual, que esta a la base de la mayoria de 
publicaciones sobre la implementaci6n. 
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Cuadro 1: CLASIFICACION DE PUBLICACIONES 
NIVELES ELEMENTOSCOMUNESA 
PUBLICACIONES 
• Cognitivos • Estilo cognitivo 
•	 Actitud hacia proyecto/ estrategia 
• Politicos-grupales • Problemas politicos 
•	 Implicaci6n de los 
implementadores 
•	 Cohesi6n de los miembros 
•	 Comunicaci6n entre las personas 
• Organizativos • Uso de premios 
•	 Administraci6n de recursos 
•	 Claridad de objetivos 
Comunicaci6n en doble sentido • 
•	 Apoyo del gerente 
•	 Politicas de personal 
•	 Estructura organizativa flexible 
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Figura 1 CONSTRUCCION Y MANTENIMIENTO DE LA ORGANIZACION 
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Figura2 . LAS RELACIONES'SISTEMICAS DELA IMPLEMENTACION 
